























Työn  tarkoituksena  ja  aiheena  oli  parantaa  Kone  Industrial  Oy:n, Major 
Projects  tasoisten  tarjousten  tarjouslaskentaprosessia  modernisaatiotii‐
missä.  Ensimmäinen askel parannukseen oli olla mukana nykyisen toimin‐
tamallin kuvaamisessa ja jatkaa tästä eteenpäin saaden lopuksi aikaan eh‐










































































































































































































sen  kustannustehokkaita,  voimme  käyttää  voitetun  ajan  laadun  maksi‐
mointiin, kuten selvitystyöhön, tarkastukseen sekä kouluttautumiseen.  
 
Tämä opinnäytetyö  toteutetaan  Kone  Industrial Oy:lle  rajattuna  ainoas‐






































































Työn  toimeksiantohetkellä  oli  hieman  epäselvää mihin  loppujen  lopuksi 
pyrimme, mitkä kuuluvat opinnäytetyön vastuualueeseen ja mitä loppujen 
lopuksi työltä odotetaan. Hyvin alussa kuitenkin sovimme, että moderni‐















Käsitteenä  tarjouslaskentaprosessi:  Tarjousvaihe  alkaa,  kun myyntiyhtiö 
(frontline) ottaa yhteyttä Customer solution manageriin (CSM) ja päättyy 
tilanteeseen, kun myyntiyhtiö saa tarjouskirjeen tarjouslaskijalta. Proses‐
sikehitystä  käsitellään  lähtökohtaisesti  tarjouslaskennan  kannalta  ja  pu‐
reudutaan tarkemmin sen eri osiin ja vaiheisiin. 
 




haastattelupohjan  luonnissa  hyödynsin  SIPOC  ‐prosessikehitysmetodia. 
Tämän avulla sain mahdollisimman kattavasti esiin myös mahdolliset puut‐
teet tiedon välittymisen epäkohdista. Esimerkiksi mikäli meillä on ristiriita 





nen  quality  gates  ‐prosessi  kuvaa  myös  tarjousprosessin  (MP  MOD 
Manager, 2020). Tämä tarkoitti sitä, että opinnäytetyötä aloittaessa  lop‐




























misprosessi  sekä  avainprosessi.  Näillä  jokaisella  on  oma määritelmänsä 
sekä tehtävänsä.  
1. Ydinprosessi  on  se millä  saadaan  aikaan  asiakastyytyväisyys.  Esi‐
merkiksi hetki, jolloin asiakas tekee tarjouspyynnin, sekä hetki, jol‐
loin  hän  saa  tarjouksen  haluamistaan  tuotteistaan.  Ydinproses‐
seiksi määritellään myös tuotekehitys, myynti, tuotteen valmistus 
ja toimitus sekä esimerkiksi reklamaatioiden käsittely.  




























tulisi  olla  verrokkiensa  huippu  tasoa.  Se  on  nimenomaan  epärealistisen 
korkea tavoite, mutta mahdollinen. Ilmaiseksi se ei kuitenkaan tule.  
 














Jotta  prosessien  kehittäminen  olisi  tehokasta  eikä  vain  harrastusmaista 
pikku  näpertelyä  tarvitaan myös  prosessijohtamista,  josta  jo  edellisessä 
osuudessa  kerroinkin.  Kun  puhumme  prosessin  tehokkaasta  kehittämi‐
sestä eli prosessimuutoksesta, on kyse nykyisten toimintatapojen muutta‐
misesta prosessissa.  Ilman pysyviä muutoksia  toiminnassa ei  tule myös‐
kään parannuksia. Muutos voi olla  tietojärjestelmien muutokset,  yhteis‐
työtaitojen  kehittäminen,  tietotaidon  kasvattaminen  tai  lähes mitä  vain 
mikä todetaan olevan nykyisen prosessin heikoin lenkki. Lähtökohtaisesti 
johto  on  se,  joka  on  vastuussa  avainprosessien  kartoittamisesta  ja  vain 
nämä avainprosesseiksi kutsutut prosessit ovat selkeästi arvoa  tuottavia 





projektimainen  ajattelu  hieman  jäsentelemään  tehtävää.  Prosessi,  sekä 
projekti vaativat molemmat vetäjänsä ja niiden toteutukseen on annettu 













toistuvaa. Prosessikehityksessä ei  saa pysähtyä  sillä  ainoa kilpailuetu on 
kehittyä nopeammin kuin kilpailijat. Paikalleen jääminen on hidasta kasaan 




















































ja  ryhtyä  vastarintaa  pieniäkin  muutoksia  kohtaan.  Ensimmäinen  askel 
muutoksesta onkin, että esimiehen on itse innostuttava muutoksesta, ol‐









































ensin  ja  kokea  ne  tärkeänä.  Organisaatiot  ovat  sosiaalisia  piirejä,  joissa 
edelleenkin  seurataan  korkeammassa  asemassa  tai  statuksen  omaavia 
henkilöitä, kuten johtajia, avainasiantuntijat jne.  Nämä valtaapitävät tahot 
ovat niitä, jotka määrittävät työntekijöille sen mitä pidetään yhteisesti tär‐
keänä  ja mitä arvostetaan  työpaikalla. On  siis  sanomattakin  selvää, että 
mikäli lähiesimies ei kiinnostu muutoksesta ja ole itse valmis sen vaatimiin 
muutoksiin  pitkäjänteisesti,  ei myöskään  alaiset  lähde muutokseen mu‐
kaan. Tästä syystä olisi erittäin tärkeää saada vaikutusvaltaisten henkilöi‐

























































rannuksiin  investoimalla motivoivaan  johtamiseen.  Työntekijöiden moti‐
voituneisuuteen  vaikutetaan  erityisesti  johtamisen  ja  esimerkin  kautta. 
Työntekijöiden  ollessa motivoituneita  työhönsä  he  tutkimusten mukaan 



















































tuleville  neuvotteluille. Mahdollisten  keskusteluiden  jatkuminen  edellyt‐
tää kuitenkin, että tarjous on ollut asiakkaasta mielenkiintoinen, tuote ja 
hintataso odotusten mukainen. Tarjouksen lisäksi asiakas saa tarjoavasta 







gian miettimisellä  ja päättyy  joko kauppaneuvotteluihin  ja kauppaan, tai 
selvityksiin miksi jokin kauppa hävittiin. On ehdottoman tärkeää selvittää 
tarjouksen häviämisen syy, sillä vain voitetut tarjoukset ovat järkevää tar‐







naisuudesta  asiakkaan  vaatimukset  huomion  ottaen.  Tarjouksessa 
huomioitavista seikoista lisää kohdassa 4.3. 




mitustavan.  Riippuen  tapauksesta,  tarjouksen  luovuttamisen  jälkeen 
voidaan  siirtyä  neuvotteluasteelle,  jossa  hiotaan  vielä  yksityiskohtia 
sekä kaupan ehtoja kuten esimerkiksi toimitusaikoja. Mikäli neuvotte‐
luissa osapuolet pääsevät yhteisymmärrykseen, tarjous hyväksytään.  























toehtoisesti  yrityksen myynti  tekee  tarjouksen  asiakkaalle  oma‐aloittei‐
sesti. (Vientiopas, 2003, s. 41) 
 
















vat. Mitä monimuotoisempi  tuote  on  ja mitä  vaikeampaa  kuluttajan  on 




nissä.  Yritysten  hinnoittelupolitiikka  tulee  olla  aina  tarkoin  harkittua  ja 
usein se on myös osa yrityksen ennalta päätettyä myyntistrategiaa, myös 
mahdollinen  alennuspolitiikka  on  päätetty  yrityksen  hintastrategiassa. 
Lähtökohtana  asiakkaalle  tutuksi  tulleita  hintoja  on  kuitenkin  helpompi 











taa  hinnoittelutasoon  palvelutasoa muuttamalla.  Yrityksen  sisäinen  hin‐
noittelupolitiikka voi vaihdella näiden tasojen välillä ja se luo merkittävän 
kilpailuedun  pienempiin  yrityksiin  nähden.  (Tieke,  2005)  Hyvä  käytän‐
nönesimerkki palvelutason vaihtoehtoihin on SSE MP modernisaatio tiimi, 
joka  tarjoaa hissikomponenttitoimitusten  lisäksi  aina myös muita  palve‐













































rovaikutteisesti  tutkimusaineiston  tuottamiseen.  Haastattelutapoja  on 































lussa  kyselylomakkeen  täyttäminen  tapahtuu  ohjatusti.  Haastattelussa 
käytetään lomaketta, jonka kysymykset haastateltava esittää kaikille haas‐
tateltaville samassa järjestyksessä ja samalla lailla. Haastateltava valitsee 
vaihtoehdoista  sopivimman  vastauksen.    Strukturoitu  haastattelu  sopii 
parhaiten sellaisiin tutkimuksiin, joissa pyritään määrittämään jotakin ai‐
neistoa  tilastollisen  analyysin  keinoin  eli määrittämään  jokin  lukuina  tai 
suureina. 
 








Avoimessa  haastattelussa  pyritään  etenemään  haastattelijan  ennalta 
suunnitteleman teeman mukaisesti, mutta selkeät ja valmiiksi kirjatut ky‐











































oida.  Kyselyitä  laatiessa  tulee miettiä  tarkoin  kyselyn  laajuus  sekä  ulko‐
näkö. Kysymysten pitää olla esitetty loogisesti ja rakenteen selkeä ja help‐



























teissa.  Havainnoinnissa  siis  hyödynnetään  sekä  verbaalista  että  nonver‐
baalista  ilmaisua.  Havainnointia  tekevän  tutkijan  on  pystyttävä  erotta‐
maan  omat  havaintonsa  siitä mitä muut  ihmiset  kuvailevat  tai  kertovat 






suoritusten  ja  tapahtumien  havainnointiin.  Systemaattisessa  ha‐
vainnoinnissa  pyritään  seuraamaan  tilannetta  sen  luonnollisessa 

















 Saadaan  välitöntä  tietoa  tutkittavan  henkilön/ryhmän/organisaa‐
tion toiminnasta ja käyttäytymisestä 
 Tutkimus voidaan toteuttaa sen luonnollisessa ympäristössä 

























kennassa  käytettävien  työkalujen  kautta.  Tutkimuksen  teoriaosuudessa 










käsitellään  aikuisopiston  tarjoustoimintaa  kokonaisuutena,  jonka  tavoit‐
teena  on  vakiinnuttaa  laadukas  ja  tehokas  toimintamalli  tarjoustoimin‐
taan. Työssä muun muassa analysoitiin jo tehtyjä tarjouksia pyrkien löytä‐
mään yhtäläisyyksiä hävityille tarjouksille ja näin oppimaan niistä. 
Liuskan  tutkimuksen  teoriaosuus  käsittelee  laajasti  prosessijohtamista 


























loksena  oli  huomattava  laadun  parantuminen monissa Motorolan  tuot‐
teissa. He voittivat vuonna 1988 Malcolm Baldridge National Quality Awar‐















Six  Sigma on  todistanut  tehokkuutensa  tuloksilla.  Tilastollisten menetel‐
mien ansiosta Six Sigma projektien tulokset ovat helposti mitattavissa  ja 














parannus  ja  ohjaus.  DMAIC  on  LEAN  Six  Sigman  ongelmaratkaisumene‐




2019). DMAIC  ‐menetelmää käytetään  six  sigma projekteissa prosessien 
vaihtelun ja virheiden vähentämiseen löydösten avulla, mutta se käy yhtä 
















 Analysoidaan kerätty data  ‐> Mitkä  tekijät aiheuttavat ongel‐
man 
 Luo syyseuraus hypoteesi ‐> esim. aiheutuvat kustannukset 































ainoastaan auttaa  löytämään ne  suurimmat  riskikohdat,  joiden  vaikutus 
olisi tuhoisinta. FMEA analyysin tulos pohjautuu virheen todennäköiseen 
tapahtumiseen tai sen aiheuttamaan haitta‐asteeseen. Kun löydökset on 
tehty,  tapahtuu  itse  korjaustoimenpiteet  FMEA  analyysin  ulkopuolella. 









vuuteen  todennäköisyys,  ja  virheen/vian  havaitsemisen  todennäköisyys. 






















































2. Listataan  prosessin  tuottamat  pää  outputit.  Tässä  vaiheessa  on 
hyvä olla 3‐4 kohtaa. 












Tutkimuksen  tavoitteena  on  selvittää  nykyisen  toimintaprosessin  ongel‐
































































insinöörille.  Kyselyn  tarkoitus  on  laajasti  käsitellä  tarjouslaskentatiimiin 
vaikuttavia asioita. Pääasiassa kyselyn kysymykset muodostuivat haastat‐





Sama kysely on  tarkoitus  täyttää myös vuoden kuluttua,  jotta näemme, 
onko muutosta tapahtunut.  Mikäli jotkut osa‐alueet eivät parane, täytyy 
niihin pureutua tulevaisuudessa vielä enemmän.  












joavan  modernisaatiotiimin  tarjouslaskentaprosessi.  Prosessin  kirjaami‐
nen ja kehittäminen ovat ajankohtaisia organisaatiomuutoksen takia. 
 























































tarjous  siirtyy  eteenpäin  tarjouslaskenta  tiimille  ja  aloituspalaveri  pide‐
tään. Aloituspalaverin jälkeen käydään läpi tarvittavat laatuun vaikuttavat 
toimenpiteet  projektista  riippuen,  jonka  jälkeen  aloitetaan  hinnoittelu. 
Hinnoittelun tukena on eri sidosryhmiä kuten layout suunnittelijat,  jotka 
tekevät  tekniset  tarkastelut  tarjouksen  tueksi. Tapauksesta  riippuen  tar‐
jouslaskijalla on tukenaan eri osastojen ja osa‐alueiden suunnittelijoita ja 
asiantuntijoita. Kun hinnoittelu on tehty, valmistellaan tarjouskirje organi‐
saation  valmista  tarjouskirjepohjaa  käyttäen.  Tarjouskirje  lähetetään 
myyntiyhtiölle sekä CSM:lle.  
 
Prosessikarttatasoja  on  eritasoisia,  mutta  meille  olennaisin  oli  nimen‐
omaan prosessin kulkua kuvaava taso, jossa on kuvattu toiminnan työvai‐
heet, toiminnot ja niistä vastaavat roolit. Tähän paras ratkaisu oli ns. uima‐


































































Merkittävimpinä  haasteina  FMEA‐Analyysin  ja  haastatteluiden  pohjalta 
voidaan todeta seuraavia asioita: 












































































Received Date:   Päivämäärä,  jolloin  tieto  tarjoustarpeesta  on 
saapunut.  
Required Date:   Päivämäärä,  jolloin  myyntiyhtiö  toivoo  saa‐
vansa tarjouksen 
Ready for pricing:   Projekti on valmis hinnoitteluun.  
‐ Projektit,  joissa  tekninen  tuki  tarpeelli‐

























































































































































Tarjouslaskenta  työ  tapahtuu  aina  yrityksen  tiloissa  modernisaatio  tii‐
missä. Toisinkuin layout työ sekä muu tekninen suunnittelu tapahtuu pää‐
asiassa muualla. Vaikka tuki tulisi koneen tiloista työskentelevän tiimiltä se 
















































































 Epäselvän  tarjouspyynnin  kohdalla  voisimme  edetä  budjettitar‐

















































































































































































Muut  FMEA  ‐Analyysissa  esiin  tulleet  epäkohdat,  joissa  virheen  tuoma 


























välin  kun  layout  suunnittelija  suunnittelee  teknisiä  ratkaisuja  kuilukom‐
ponenteille.  Kun  tekninen  suunnittelu on valmis  tarjouslaskija  voi  tehdä 
kuilukomponenttien hinnoittelun, täyttää ja tarkastuttaa tarjouskirjeen ja 







välin  kun  layout  suunnittelija  suunnittelee  teknisiä  ratkaisuja  kuilukom‐





tehdyissä  töissä  kärsii  laatu,  sillä  tarkastus  voidaan helposti  jättää myö‐
hemmäksi, niin tarjous kuin teknisessä suunnittelussakin.  
 
























hinnoittelun alettua.  Koska  tarjouksen  jättöpäivä on  jo  lukittu,  tarvitsee 































CSM  joutuu käymään projektin  läpi  tarjoustiimin kanssa useaan kertaan 
ennen kuin työ voidaan aloittaa. Tällä hetkellä tarjouksen aloituspalaverin 
pitäminen kaksi  kertaa on  suhteellisen yleistä,  tai  se  jää  kokonaan pitä‐



















ria  sen  saavuttamiseen.  Asiat  hoituvat  ja  osapuolten  kanssa  neuvottelu 
helpottuu (Anttonen, 2003, s. 33,38).  
 
Kun  tarjouspalaveria  ei pidetä oikeiden henkilöiden  kanssa  tai  se on pi‐














































tössä. Kuten  jo kohdassa ” 7.3.1 Läpimenoajat ” kävin  läpi,  työ tarvitsee 
tehdä pahimmassa tapauksessa jo etukäteen suuressa osassa projekteista. 



































noastaan koneen omalle henkilökunnalle,  eivät  alihankkijoille.  Tämän  li‐
säksi  e‐learning,  jonka  puolesta  tämänhetkiset  koulutukset  tulevat  ovat 
yleispäteviä,  eivätkä  kasvata  työntekijöiden  kompetenssia  päivittäisessä 










Kun  koulutukseen  liittyviä  osa‐alueita  analysoi  herää  kysymys  onko  tii‐
missä täysin selvää, kuka on vastuussa koulutusten järjestämisestä ja ke‐


























Kehitysehdotusten  rakentamiseen  käytin  koko  tarjoustiimin  apua  sekä 
omaa henkilökohtaista kokemustani. 
7.4.1 Läpimenoajat ja aikapaine 






















Lisäksi haastattelussa  ilmeni,  etteivät  kaikki  roolit  kuittaa  tuntejaan SAP 
järjestelmään.  Mikäli  projekteihin  käytettyjä  tunteja  ei  kirjata  järjestel‐





























































































mentointipohjaan  havaitsemansa  poikkeavuuden  prosessissa,  sellaisen 
sattuessa  kohdalle.  Poikkeamalla  tarkoitetaan  poikkeamaa  prosessissa, 
joka esimerkiksi aiheuttaa enemmän kuin 15 minuuttia ylimääräistä työtä 
tai  tuottaa muuten merkittävää  haittaa  tiimin muulle  toiminnalle.  Poik‐






























 Sisäisten  poikkeamien  raportointi  kuuluisi  niin  tarjouslaskijoille 








 Ennalta  nimetty  käsittelijä  käy  säännöllisesti  kirjattuja  raportteja 
läpi esim. kerrankaksi kuukaudessa ja kommentoi raporttipohjaan 















tuttaa  prosessikehitykseen  koko  tiimin.  Kävimme  yhdessä  tarjoustiimin 
kanssa läpi uuden kehitetyn toimintaprosessin SIPOC‐ mallin. Tarjoustiimin 
lisäksi prosessikehityspalaveriin oli kutsuttu myynnin tuesta vastaavat hen‐


































kein  edellytys  menestyksekkäälle  johtamiselle,  mainittiin  myös  alaisten 
motivaation  huolehtiminen.  Ilman motivaatiota,  kukaan  ei  sitoudu.  Yksi 
tärkeä osa‐alue motivaation ylläpitämisessä on kehittymisen mahdollista‐










laadukkaaseen  koulutukseen  maksaa  itsensä  mitä  todennäköisemmin 
myöhemmin  takaisin,  sekä  sitouttaa  työntekijöitä. Myös mikäli  koko  tii‐























tarjouslaskennan  eri  vaiheille.  Vaaditut  dokumentoinnit matkan  varrella 





























Nykyinen tarjousprosessi toimii hyvin     3,4  4    
Allokointiprosessi toimii mielestäni hyvin     3,1  4    
Tiimissäni vastuualueet sekä niiden rajaukset ovat selkeät     3,0  4    
Olen mukana uusissa tarjousprojekteissa riittävän alusta saakka 
   2,9  4    
Tarjouspyynnin CSP / OF ovat selkeästi ja riittävästi täytettyjä 
   2,6  4    
Saan tekniset tarkastelut tarjoukseni tueksi riittävän aikaisin 
sekä kattavasti      3,0  4    
Minulla on pääsääntöisesti sopivasti töitä (ei liikaa eikä liian vä‐
hän)     3,4  4    
Minulla on riittävästi aikaa työn suorittamiseen määräajassa 
(Selvittely/ Hinnoittelu/ Ratkaisu yms)     2,7  4    
Minulla on riittävästi aikaa tehdä työni laadukkaasti ilman, että 
joudun oikomaan mutkia     3,0  4    
Koen saavani riittävästi koulutusta     2,1  4    
Saan riittävästi palautetta työstäni (kehuja sekä rakentavaa)     2,9  4    
Esimieheni tukee kehittymistäni työssäni riittävästi     2,7  4    
Minulle on selkeää mitä minulta työssäni odotetaan     3,9  4    
Koen olevani tärkeä osa tiimiä     3,6  4    
              

























Läpimenoaika 3päivää tai enemmän      27,9 %  80 %    











































































































































 Selkeytetään  kuka  vastaa  tiimin  koulutuksista  ja  kenelle/miten 
työntekijät ilmoittavat mahdolliset henkilökohtaiset sekä tiimikoh‐
taiset koulutustarpeensa. Koulutusten jälkeen käydään läpi koulu‐
tuksen  laatu  ja  vastaaminen  koulutustarpeeseen,  jotta  varmistu‐
taan  että  koulutus  vastasi  tarpeeseen  kiitettävästi.  Pyritään  aina 







 Työntekijöiden  kompetenssin  seurantatyökalu.  Esimerkiksi  yksin‐
kertaistettu  versio NEB MP  puolella  olevasta,  jossa  käydään  läpi 
työntekijän  arvio,  esimiehen  arvio  ja  seuraavan  vuoden  tavoite. 
Kompetenssin seurantatyökalu käytäisiin läpi aina kehityskeskuste‐


























Ongelmanratkaisumenetelmänä  DMAIC  lähestymistapa  oli  tähän  tutki‐
mukseen oikein sopiva vaihtoehto, sillä se ei vaatinut liikaa tilastollista tut‐
kimusaineistoa edetäkseen. Tutkimusta yleisesti ajatellen olen siihen tyy‐












missä  helposti  haitariefektin,  jonka  takia ollaan  koko  ajan  hieman myö‐
hässä optimaalisesta tekemisen aikataulusta  ja  joudutaan tekemään asi‐
oita kovalla kiireellä laadunkin uhalla. Jatkuvien muutosten takia myös ne 
projektit,  joissa  olisi  selvät  ja  valmiit  tarjousdokumentit  joutuvat  kärsi‐
mään, sillä esimerkiksi layout suunnittelijoiden työt venyvät lisävaatimus‐
ten myötä, eikä resursointia pystytä kunnolla hallitsemaan. Epäselvät roo‐





työtä  vähentäen  epäselvien  tarjouspyyntien  pääsyn  tarjouslaskentavai‐



























merkiksi  tekninen suunnittelu,  sekä toimitusvaihe. Koska  toiminnot ovat 


















Tiimi on pieni  ja  sillä on hyvä me  ‐henki.  Prosessia  ja  vastuita  tarkenta‐
malla, sekä huomioon ottavalla,  innostavalla  ja mahdollisuuksia suovalla 
johtamisella  tiimistä  saadaan hiottua  vieläkin parempi  ja  työhön entistä 
paremmin sitoutunut työyhteisö. 
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